Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen wissenschaftlich
begutachteten und freigegebenen Fachaufsatz (, reviewed paper”).

Hauptaufsatz

Paradigmawechsel in der Bauwirtschaft

— Lebenszyklusleistungen
G. Girmscheid, D. Lunze

Zusammenfassung Sowohl aus volkswirtschaftlicher als auch
aus betriebswirtschaftlicher Perspektive ergibt sich die dringende
Notwendigkeit eines Paradigmawechsels bei der Abwicklung von
Bauprojekten weg von der Fokussierung auf die initialen Investiti-
onskosten hin zu einer ganzheitlichen Lebenszykluskosten-
betrachtung. Voraussetzung fuir die erfolgreiche Implementierung
der Lebenszyklusorientierung in den Baumarkt sind einerseits inno-
vative Projektabwicklungsformen, Leistungsangebote und
Geschéftsmodelle und andererseits ein zielorientiertes methodisches
Vorgehen in Form eines kundenorientierten Anforderungs-
managements sowie der stringenten Wirtschaftlichkeitsanalyse von
Lebenszykluskosten auf Basis moderner Bewertungsmethoden (z.B.
NPV-Wirtschaftlichkeitsanalysemodell). Der vorliegende Beitrag
stellt ein Basiskonzept fur innovative Projektabwicklungsformen
und Geschaftsmodelle vor, die gewerketlibergreifende, ganzheitlich
optimierende Innovationen generieren, um dadurch Lebenszyklus-
orientierung bei entsprechender Nutzungsflexibilitdit zum Nutzen
des Kunden zu ermaoglichen.

Paradigm shift in the construction industry -
Life cycle services

Abstract There is an urgent need - in both macroeconomic and
microeconomic terms — for a paradigm shift in the execution of
construction projects away from focusing on initial investment costs
toward an integrated life cycle approach. Innovative project deli-
very models, ranges of products and services, and business models,
on the one hand, and a target-oriented, methodical approach in
the shape of customer-oriented requirement management, coupled
with a stringent analysis of the economic efficiency of life cycle
costs using modern evaluation methods (e.g. NPV model for ana-
lyzing economic efficiency), on the other, are crucial if life cycle ori-
entation is to be successfully implemented in the construction mar-
ket. This paper presents a fundamental concept for innovative pro-
ject delivery forms and business models that generates integrated
and optimized innovations across all trades in order to enable life
cycle orientation while at the same time offering clients the benefits
of corresponding utilization flexibility.
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1 Ausgangssituation

1.1 Bauunternehmen

Die Bauwirtschaft im deutschsprachigen Raum muss in ei-
ner sehr schwierigen Marktsituation operieren. Die Ursa-
chen fiir diese schwierige Marktsituation sind vielfaltig, die
schwache Konjunktur in den jeweiligen Binnenmérkten, im
Zuge der Globalisierung in den Markt dringende Wett-
bewerber aus so genannten ,,Billiglohnldndern“ und leere
Kassen der offentlichen Haushalte sind sicherlich Hauptfak-
toren [25]. Hinzu kommt, dass die Ausschreibungs- und Ver-
gabepraxis, insbesondere die 6ffentlicher Auftraggeber, auf
die Investitionspreise fokussieren [30], [4]. All diese Fak-
toren fiihren dazu, dass der Angebotspreis maligeblicher
Faktor fiir den Erfolg oder Misserfolg bei der Bewerbung um
einen Auftrag wird (Bild 1). Die Folge daraus ist, dass die am
Markt teilnehmenden Bauunternehmen versuchen, sich ge-
genseitig, oft in Abgebotsrunden, zu unterbieten, was durch
die einsetzende negative Preisspirale zwangslaufig auf Kos-
ten des Ertrags der Bauunternehmen geht [18]. In diesem
Wettbewerb haben nur solche Unternehmen eine realisti-
sche Chance, die mit ihren Kosten effizient haushalten und
iiber geniigend Liquiditit verfiigen, gewisse Perioden, in de-
nen ausschlieflich zu Gunsten der Deckungsbeitrdge kalku-
liert wird, zu tiberbriicken.

Bereits in den 70er Jahren haben amerikanische Wirt-
schaftswissenschaftler gezeigt, dass in Mirkten, die rein
vom Preiswettbewerb geprigt sind, die Qualitédt der Produk-
te und Leistungen beinahe zwangsldufig leidet. Ursache
hierfiir sind asymmetrische Informationen zwischen Auf-
traggeber und Auftragnehmer iiber den Geschiftsgegen-
stand [1]. Tatsdchlich decken sich diese Erkenntnisse, die
2001 immerhin zum Wirtschaftsnobelpreis fiihrten, mit den
Beobachtungen am Baumarkt: Um im hart umkidmpften und
zum Teil ruinésen Wetthewerb um Bauauftrige den Ertrag
des eigenen Unternehmens zu sichern, binden Bauunter-
nehmen in der Auftragsbearbeitung nicht unerhebliche per-
sonelle Ressourcen mit der Suche nach Liicken in den Aus-
schreibungsunterlagen, die als Informationsvorsprung ge-
geniiber dem Auftraggeber zu dessen Nachteil genutzt wer-
den kénnen (Informationsasymmetrie). Die Folge sind auf-
wendige Nachtrdge oder vom Bauherrn so nicht gewollte,
mindere Qualitidten und ein mit negativen Vorurteilen be-
haftetes und von fehlendem Vertrauen gekennzeichnetes
Verhiltnis zwischen Bauunternehmen und ihren potenziel-
len Kunden [18].

Die fragmentierte Bauprozessgestaltung wird den heutigen
sozio-6konomischen Randbedingungen nicht mehr gerecht.
Die noch weitgehend suboptimalen Planungs- und Bau-
werkerstellungsprozesse liegen zum Teil in den traditionel-
len Projektabwicklungsformen begriindet, in denen frag-
mentierte Phasen und Gewerkeunterteilung sowie verstirk-
te Subunternehmervergaben mit Projektsteuerung ohne di-
rekte Systemfiihrerschaft vorherrschen.
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Bild 1. Hauptfaktoren fiir den Preisdruck im Baumarkt des deutschsprachigen Raums
Fig. 1. Main factors influencing price pressure in the German-speaking construction market

Diese Fragmentierung fiihrt zu ungeldsten Schnittstellen-
problemen und nur optimierten Teil- statt optimierten Ge-
samtleistungen. Ferner werden im Regelfall kaum ganzheit-
liche Innovationen generiert, die gewerke- und phasenitiber-
greifende Kundenvorteile erzeugen; Ursache hierfiir sind
die fragmentierten Einzelinteressen der verschiedenen Pro-
jektbeteiligten. Als Ergebnis entsteht fiir den Kunden oft ein
suboptimales Leistungsergebnis beziiglich Rendite (Unter-
halt, Vermietbarkeit), Werterhaltung etc. in der Nutzungs-
phase [10].

1.2 Bauherren

Auch die Auftraggeberseite des Baumarktes, inshesondere
institutionelle Bauherren, steht unter dem konjunkturellen
Druck ihrer jeweiligen Mérkte. Die grundsétzlichen Ursa-
chen fiir diesen Druck sind denen der Bauunternehmen sehr
dhnlich, hingegen sind die Symptome andere.

Der globalisierte Markt fiir Produktionsplétze der Fertigung
und Montage sowie Dienstleistungsplitze fiihrt dazu, dass
solche Standorte von ihren Stakeholdern sehr flexibel verla-
gert werden konnen. Deshalb sind, neben der vor allem
durch politische Krifte beeinflussharen Attraktivitit der re-
gionalen Standorte, vor allem wettbewerbsfiahige Immobi-

lien gefragt. Die Wetthewerbsfdahigkeit einer Immobilie ist
die mitihr zu erzielende Rendite. Diese Rendite ist abhéngig
vom Standort und der Umgebung, von der Qualitit der Im-
mobilie, dem Mal} des individuellen Zuschnitts auf den spe-
zifischen Nutzer, der Nutzungsflexibilitit und nicht zuletzt
von den Kosten fiir Betrieb und Unterhalt des Bauwerks.
Deshalb betrachten institutionelle, professionelle Bauher-
ren zunehmend die Lebenszykluskosten ihrer potenziellen
Immobilieninvestitionen [12]. Sie erwarten die Moglichkeit
der flexiblen Umnutzung bei vertretharem Aufwand und ge-
ringe Betriebs- und Unterhaltskosten bei sozial vertragli-
chen Arbeits- bzw. Wohnverhilinissen (optimales Kosten-
Nutzen-Verhiltnis) (Tabelle 1).

Offentliche Auftraggeber stehen in dem Dilemma zwischen
leeren Haushaltskassen und der Pflicht zur Erfillung ihrer
hoheitlichen Aufgaben. Sie versprechen sich von neuen Pro-
jektabwicklungsformen, die den kompletten Lebenszyklus
eines Bauwerks beriicksichtigen und dabei die privatwirt-
schaftliche Optimierungskompetenz mit einbeziehen (z.B.
PPP) (]19], [9]), eine nachhaltige Aufhebung des Investitions-
staus, der sich in den letzten Jahren entwickelt hat. Die ent-
sprechenden, bisher erprobten Ansitze stoBen dabei auf
eher gemischte Reaktionen, weil fehlende Standardisierung

Tabelle 1. Anforderungen professioneller Bauherren an Biiro- und Wohnungsimmobilien
Table 1. Office and residential properties: The requirements of professional property developers

Leistungsaspekt

Spezifische Anforderungen

Wettbewerbsfahigkeit

friihzeitiger Planungsfokus auf wettbewerbsrelevante Faktoren
(Standort, Systemstandard, Mietniveau, Betriebskosten,
Nutzungsflexibilitat, Wertbesténdigkeit etc.)

Jtime to market®

kurzfristige Verflugbarkeit der Immobilien durch effiziente,
zielorientierte, abgestimmte Entwicklungs-, Planungs- und
Leistungserstellungsphasen

Lebenszyklusorientierung

hohe Rentabilitdt und langfristige Marktwerterhaltung der
Immobilien durch Beriicksichtigung des kompletten Lebenszyklus
im friihen Projektentwicklungsstadium

,value for money*

anforderungsgerechte, angemessene Qualitat des Bauwerks, zur
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des Bauwerks und zur
Erzielung der damit verbundenen ausreichenden Rendite
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Zukiinftige Vergabebedeutung der Bawertungsfihigkeit der
Folgekosten einer Immobilieninvestition

werden qualitative und quantitative
empirische Erkenntnisse benulzt,
um die Kundenanforderungen pro-
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Bild 2. Empirische Untersuchung — Bedeutung der Betriebskosten in der Nutzungsphase bei einer

Entscheidung fiir Inmobilien [27]
Fig. 2.
decision-making process [27]

der entsprechenden Prozessabldufe und der dadurch her-
vorgerufene immense Beratungsaufwand auf Seiten der 6f-
fentlichen Hand den positiven Nutzen der Bauwerks- und
Prozessoptimierung bisher dampfen [2].

Um am jeweiligen Markt bestehen zu kénnen, fordern ins-
besondere professionelle Bauherren den Paradigmawechsel
in der Projektabwicklung von Bauwerken. Der Paradigma-
wechsel erfordert ein Umdenken in den Kopfen der Beteilig-
ten, weg von der reinen Investitionskostenbetrachtung hin
zu einer am kompletten Lebenszyklus von Bauwerken ori-
entierten Kostenbetrachtung.

Eine reprasentative Befragung [27] der Gruppe der profes-
sionellen Schweizerischen Bauherren manifestiert die zu-
kiinftige Bedeutung der Folgekosten der Immobilien bei ei-
ner Entscheidung fiir eine Immobilieninvestition (Bild 2).

2 Forschungsansatz/Erkenntnisgewinnung

Die Fragen der Praxis und der Stand der Forschung werden

in [10], [11] und [13] sowie [27] beziiglich
- Anforderungen von professionellen Bauherren hinsicht-
lich Nutzungsflexibilitdt und Lebenszyklusoptimierung,

- Projektabwicklungsformen fiir lebenszyklusorientierte
Bauleistungen und

- Geschiftsmodellen fiir lebenszyklusorientierte
Bauleistungen

umfangreich dargestellt.

Ziel dieses Beitrags ist es, die generischen Elemente fiir le-

benszyklusorientierte Bauleistungen zusammenzufassen

und in eine holistische Betrachtung zu tiberfiihren. Dabei

0%  20% 40 60% 80%

Empirical analysis — Importance of operating costs during the utilization phase in the construction

fessioneller Bauherren beziiglich le-
benszyklusorientierter Leistungs-
angebote durch die Bauleistungs-
anbieter einzufangen. Darauf auf-
bauend werden denklogisch-dedukti-
ve explikative Handlungsalternativen
entwickelt, die den Paradigmawech-
sel von der initialen Investitionskos-
ten- zur Lebenszykluskostenbetrach-
tung einleiten und bewirken.

Die deduktiven Handlungsalternati-
ven wurden in verschiedenen For-
schungsarbeiten ([27], [3], [20]) vali-
diert.

3 Losungsansatze in anderen
Branchen

In der stationdren Industrie ist der
Gedanke des Produktlebenszyklus
bereits fester Bestandteil der Ent-
wicklungs- und Produktionsprozesse.
Kunden z. B. der Automobilindustrie
fordern schon seit langem die Aus-
richtung der Produkte auf den kom-
pletten Lebenszyklus und machen
Betriebs- und Unterhaltskosten zu ei-
nem wesentlichen Entscheidungs-
bzw. Kaufkriterium. So ist die Angabe des Betriebmittelver-
brauchs (Benzin, Diesel etc.) von Fahrzeugen ein wichtiger
Faktor in den Herstellerangaben und veranlasst die Herstel-
ler zur Generierung immer neuer Innovationen, durch die
sie sich im Wettbewerb differenzieren und die den Kunden
einen echten Mehrwert bieten. Auch die Innenraumnutzung
wird zunehmend flexibler, weil Kunden multifunktionale
Konzepte anfragen, mit denen sie komfortabel reisen und
bequem transportieren konnen und die dariiber hinaus den
dsthetischen Anspriichen an das Design Rechnung tragen.
Die Hersteller ihrerseits erweitern ihre Wertschopfungsket-
te um Bereiche, die durch ihre Kunden als differenzierend
wahrgenommen werden, indem sie sie auch nach dem Fahr-
zeugkauf begleiten und ihnen umfangreichen, fahrzeugspe-
zifischen Service in Form von Wartung und Reparatur anbie-
ten. Auch dieser Abschnitt des Fahrzeuglebenszyklus (War-
tungsintervalle, Reparaturanfilligkeit, Ersatzteilverfiighar-
keit etc.) wird bei der Kaufentscheidung durch die Kunden
berticksichtigt.

Ahnlich wie in der Automobilbranche setzt sich der Lebens-
zyklusgedanke sukzessive in sehr vielen Branchen wie im
Anlagenbau (flexible Umnutzung von Produktionsanlagen),
im Flugzeugbau, im Schiffshau und in der EDV-Branche (Be-
riicksichtigung des Aufwands fiir Installation und Wartung
von Hard- und Software, Support des Kunden im Einsatz mit
der Software) durch. Damit einher geht im Regelfall die Er-
weiterung des Leistungsangebots der Hersteller entlang der
am Lebenszyklus orientierten Wertschopfungskette mit al-
len daraus resultierenden positiven Effekten auf Wachstum,
Umsatz und Ertrag.

100%
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Bild 3. Gebaudelebenszykluskosten (in Anlehnung an [29])
Fig. 3. Building life cycle costs (according to [29])

4 Lebenszyklusleistungen als Lésungsansatz
fiir die Bauwirtschaft

4.1 Strukturwandel

In der Bauwirtschaft im deutschsprachigen Raum geistert
der Begriff des ,,Strukturwandels“ umher. Gemeint ist damit
die inzwischen tiberfillige Reaktion der Bauunternehmen
auf sich verdndernde Marktverhéltnisse und Marktrahmen-
bedingungen (notwendiger Wandel der Strukturen in der
Bauwirtschaft) [14]. Hauptausloser des Strukturwandels
sind die Globalisierung der Mérkte und Marktteilnehmer,
rationalisierte Bauprozesse sowie die Mittelknappheit po-
tenzieller Auftraggeber sowohl bei der 6ffentlichen als auch
bei der privaten Hand [23]. Ein moglicher Losungsansatz fiir
die eingangs erwidhnten Probleme sowohl auf Bauunterneh-
mens- als auch auf der Bauherrenseite ist der als Paradigma-
wechsel bezeichnete Wechsel von der rein auf initiale Bau-
werkskosten fokussierten Investitionskostenbetrachtung
hin zu einer Kostenbetrachtung, die die kompletten Lebens-
zykluskosten von Bauwerken beriicksichtigt.

4.2 Investitionskostenbetrachtung

In der bisher praktizierten Vergabekultur im deutschspra-
chigen Raum entscheidet der Bauwerkerstellungspreis da-
riiber, welcher Unternehmer den Zuschlag fiir ein spezi-
fisches Projekt erhilt. Bis auf wenige Ausnahmen (z.B. frei-
héndige Vergabe) erhélt derjenige den Auftrag zur Bauwerk-
erstellung, der am giinstigsten anbietet. Formell und eher
untergeordnet spielen weitere Faktoren wie z.B. entspre-
chende Referenzen, die vermeintliche Bonitit und die Erfah-
rung des Bauherrn mit dem Unternehmer eine Rolle. Kurz-
fristige Investitionsentscheide und -notwendigkeiten, ver-
bunden mit steigenden Anspriichen an die ,time to market“,
sind ein weiterer, nicht ausrdumbarer Faktor, der zusam-
men mit der praktizierten Vergabekultur eine am Lebenszy-
klus orientierte Optimierung von Bauwerken verhindert.
Das Ergebnis sind Immobilien, deren Betriebs- und Unter-
haltskosten die urspriinglichen Investitionskosten (Bild 3)
schnell um ein Vielfaches iibersteigen [29].

Unternehmen, die in diesem Markt agieren, haben aufgrund
des Preiswettbewerbs und der Preisspirale, durch die sich
die Preise bereilts auf einem sehr tiefen Niveau befinden,
kaum Chancen, sich vom Wettbewerb zu differenzieren,
weil Bauherren, geblendet von der ,,Preissichtweise®, derart
gestaltete Angebote als Differenzierung kaum wahrnehmen.

4.3 Lebenszykluskostenbetrachtung

Die Lebenszykluskostenbetrachtung erweitert die Investiti-

onskostenbetrachtung im Wesentlichen um Aspekte, die

dem Bauwerkerstellungsprozess vor- bzw. nachgelagert

sind (Bild 4).

Dabei ergibt sich aus der Lebenszykluskostenbetrachtung

bei Neubau, Instandhaltung und Erneuerung einer Immobi-

lie eine Nachhaltigkeit in zwei Ebenen:

- Betriebswirtschaftliche Nachhaltigkeit, bedingt durch ei-
nen nachhaltigen Umgang mit betriebswirtschaftlichen
sowie marktpreishewerteten 6kologischen Ressourcen

- Volkswirtschaftliche Nachhaltigkeit durch optimalen Um-
gang mit dem volkswirtschaftlichen Vermégen, da durch
die bauliche Entscheidung eine langfristige Kapitalbin-
dung in Bezug auf Investition und Nutzungskosten erfolgt.
Dadurch wird volkswirtschaftliches Vermogen frei fiir In-
vestitionen in neue Industrien. Damit werden nationale
Standortvorteile gesichert.

Zur Ausgestaltung der Lebenszyklusorientierung kann man

zwei Ansitze verfolgen:

- Life-Cycle-Management von baulichen Anlagen von
der Konzeptphase bis zum Riickbau einerseits und

- Life-Cycle-Contracting von der Vergabephase
(mdoglichst frithzeitig) bis in die Nutzungsphase anderer-
seits.

Beim Life-Cycle-Management obliegt die Lebenszyklusopti-

mierung dem Bauherrn bzw. dessen Planer. Dazu wird ein

Wettbewerb auf Planerebene durchgefiihrt, ohne dass die

Planer Leistungs- oder Kostengarantien fiir ihre Prognosen

abgeben miissen. Der Preiswetthewerb unter den Leistungs-

anbietern der Bau- und Nutzungsphase wird aufrechterhal-
ten.
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Bild 4. Paradigmawechsel von der initialen Investitionskosten- zur Lebenszykluskostenbetrachtung durch

system-und zeitorientierte Optimierung

Fig. 4. Paradigm shift from initial investment costs toward life cycle cost analysis through system-oriented

and timeframe-oriented optimization

Die Vorteile des Life-Cycle-Managements liegen

- in der grundsitzlichen Beriicksichtigung der Lebens-
zykluskosten bei Entscheidungen zugunsten bestimmter
baulicher Losungen und

- im Aufbau von Fachwissen bei professionellen Besitzern
und integrierten Facility Managern (iFM).

Die Nachteile des Life-Cycle-Managements sind
die Tatsache, dass es keine Leistungs- oder Kostengaran-
tien, sondern nur Angaben (Prognosen) zu indikativen
Kosten fiir die Nutzungsphase seitens der Leistungsanbie-
ter gibt,

- der fragwiirdige Entscheidungsprozess bei der Auswahl
der Planer beziiglich Konzept und Betriebskosten,

- die Tatsache, dass das Risiko fiir potenzielle Kosteniiber-
schreitungen nach wie vor beim Bauherrn bzw. Nutzer
verbleibt und

- die bleibende Fragmentierung der Projektabwicklung, die
zu heterogenen Interessen der Unternehmen bzw. Auf-
tragnehmer fiihrt.

In der Konsequenz dieser Darstellung der Vor- und Nachtei-
le konnen beim Life-Cycle-Management keine gewerke-
iibergreifenden, ganzheitlichen Innovationen generiert
werden.
Das kooperative Lebenszyklusleistungsangebot Life-Cycle-
Contracting baut auf der Basis des Systemanbieter-Ansatzes
(SysBau®) auf [15]. Die Lebenszyklusoptimierung von Im-
mobilien einschlieBlich der entsprechenden Leistungs- und
Kostengarantien fiir die Betriebs- bzw. Nutzungsphase un-
terliegt dabei dem Wettbewerb um Bauprojektauftriage. Die-
ser Wettbewerb findet zwischen Anbieterkooperationen
statt, deren Kooperationspartner das Potenzial und die sy-
nergetischen Kompetenzen zur Gesamtsystemoptimierung
haben.

Die Vorteile des Life-Cycle-Contracting sind

- der sich aus dem Leistungsangebot ergebende Wett-
bewerb um technisch und wirtschaftlich optimierte bauli-
che Gesamtsysteme mit den entsprechenden Leistungs-
und Kostengarantien,

- die sich aus den synergetischen Kompetenzen der Anbie-
terkooperation aus HKL- und Fassadenplaner und unter-
nehmen (mit oder ohne TU-Leistungsanbieter) ergeben-
den gewerketibergreifenden Lebenszyklusoptimierungen
der baulichen Lésungen sowie

- die Tatsache, dass solche Systeminnovationen zu Werttrei-
bern fiir die Unternehmen der Bauwirtschaft werden.

Die am Life-Cycle-Contracting beteiligten Akteure miissen

sich dabei den folgenden Herausforderungen stellen:

- Es miissen die alten ausgetretenen Pfade der Leistungs-
erstellung bzw. Projektabwicklung verlassen werden.

- Um aus den komplementidren Kompetenzen Synergien zu
generieren, miissen die Akteure kooperations- und part-
nerschaftsfiahig werden.

- Fir das innovative Leistungsangebot sind neue Projekt-
abwicklungsformen und

- neue Geschiftsmodelle zu entwickeln und am Markt
erfolgreich zu etablieren.

Wie die Erfahrung diverser gescheiterter GroBunternehmen

der Bauwirtschaft zeigt, ist es falsch zu glauben, es reiche,

das eigene Leistungsportfolio um Angebote wie Projektent-
wicklung oder Facility Management zu erweitern und diese
zusétzlich zum Kerngeschift ,Planen und Bauen“ anzubie-
ten. Erst wenn das Leistungsangebot tiber die Phasen des

Bauwerklebenszyklus zu einem integralen Optimierungs-

prozess verkniipft wird, der fiir den Kunden zu einem echten

Mehrwert in der Bauleistung fiihrt, wird der Kunde ein le-

benszykluskostenorientiertes Leistungsangebot als Diffe-

renzierung wahrnehmen und entsprechend honorieren.

Die mit der Lebenszykluskostenbetrachtung verbundene

Erweiterung der Wertschopfungskette in Unternehmen der

Bauwirtschaft bietet wesentliche volks- und betriebswirt-

schaftliche Vorteile fiir alle am Baumarkt beteiligten Akteu-

re:

- Offentliche Bauherren/Fiskus

- Private Bauherren

- Unternehmen der Bauwirtschaft
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Bild 5. Zielgréssen der Nachhaltigkeit von lebenszyklusorientierten
Leistungsangeboten

Fig. 5. Target values for the sustainability of life cycle-oriented ranges of
products and services

4.4 Nutzen fiir 6ffentliche Bauherren

Der maximale volkswirtschaftliche Nutzen ergibt sich aus

der ganzheitlichen Betrachtung aller Aspekte der Nachhal-

tigkeit im Rahmen der Lebenszyklusbetrachtung von Bau-

werken (Bild 5).

1. Umweltvertriaglichkeit: Der die Planung, die Bauwerks-
erstellung, die Nutzung und den Riickbau eines Bauwerks
umfassende, integrative Optimierungsprozess im Rahmen

der Lebenszyklusbetrachtung fithrt zu einem nachhalti-
gen Einsatz von knappen Ressourcen wie z.B. Baumateria-
lien im Bauwerkerstellungs- und Riickbauprozess und
Energietrdgern in der Bauwerksnutzungsphase.

2. Wirtschaftlichkeit: Die integrative Betrachtung aller Le-
benszyklusphasen eines Bauwerks unter nutzungsspezifi-
schen Optimierungsgesichtspunkten bereits ab der Kon-
zeptionsphase fiihrt zu vergleichsweise geringen Investiti-
ons-, Betriebs- und Unterhaltskosten. Durch die mit der
Lebenszyklusbetrachtung verbundene vorausschauende,
zielgerichtete Betrachtungsweise konnen mit Bezug zu ar-
chitektonischer Qualitit, Flexibilitit in der Nutzung und
nachhaltiger Rendite wertbestindige Bauwerke Kkon-
zipiert werden. Die lebenszyklusorientierte Vorgehens-
weise schont so nachhaltig die ohnehin knappen finanziel-
len Moglichkeiten 6ffentlicher Haushalte. Durch Vergabe
bestimmter Aufgaben im Betrieb und Unterhalt von Bau-
werken an private Unternehmen der Bauwirtschaft kann
deren Optimierungs-Know-how effizient genutzt werden
(PPP etc.).

3.Soziale und gesellschaftliche Aspekte: Lebenszyklusori-
entierte Gestaltung von baulichen Systemen beinhaltet
auch eine qualitativ hochwertige Architektur, die die bau-
liche Anlage in Bezug zum kulturellen und sozialen Um-
feld setzt und dadurch zur langfristigen Werterhaltung
beitrdagt. Dariiber hinaus schafft die friihzeitige, mal-
geschneiderte Beriicksichtigung der Nutzung Lebens-
rdume (z.B. fiir Wohnen und Arbeiten), in denen ein hoher
Nutzungskomfort, Sicherheit und giinstige Infrastruktu-
ren vorherrschen, mit denen sich ihre Nutzer identifizie-
ren und in denen sie sich wohlfiihlen konnen.

4.5 Nutzen fiir private Bauherren

Der betriebswirtschaftliche Nutzen fiir private Bauherren
ergibtsich vor allem aus der gesteigerten Rentabilitidt von le-
benszyklusoptimierten Bauwerken. Wie bereits oben er-
wihnt, steht und féllt der Erfolg eines Lebenszyklusleis-

Generische Spharen
Kundensphire Funktionalsphire |Physikalische Sphire| Prozesssphire Kundensphire
1 : 1 I
1 I 1 1
Kundan- Funktional- ™. Entwurfs- ™, Prozess- : ulput:
Anforderung / anforderun ! variablen Kunden-
_zial ! g : parameter ! ! ergebnis
1 I 1 1
: | $ .' : |
I : : I
1 ] 1 1
| l 1 |
I 1 I
| Ftuckkuuulung_a_p_r;r_hg_ﬁi |
1 ]
Ziele, Attribute des Infrastrukiur- baw, Entwurfzparameter: | Abhangigkeiten des | Ergebnis:
Kunden an das System- und Nutzer- | Dimensionen, Planungs- umd = Fumktion
Gebdude / die anforderungen Cualitatsstandards, Bauprozesses = Clualitat
Lisung {Chutpat) Material, Kosten = Zeit
Sowie = Kostan
Kostenrahmen (Output)

Bild 6. Generische Spharen und Interaktionsprozesse des Anforderungsmanagements

Fig. 6. Generic spheres and interactive processes of requirement management
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Bild 7. Systemanbieterprojektabwicklungsformen
Fig. 7. System provider project delivery forms

tungsangebots in dieser Kundenzielgruppe mit dem sicht-
bzw. messbaren Mehrwert, der sich nur durch strenge Kun-
denorientierung und entsprechende spezifische Leistungs-
angebote generieren ldsst. Sowohl aus Sicht der Kunden als
auch aus Sicht der Bauunternehmen sind Mehrwert und
Kundenorientierung nur durch transparente, partnerschaft-
liche Zusammenarbeit, in der die Bauaufgabe interaktiv ge-
16st wird, erreichbar.

Da der Mehrwert fiir den Kunden vor allem auf Optimie-
rungsgewinne in der Nutzungsphase fokussiert, ist die ge-
wissenhafte Evaluation der kundenspezifischen Anforde-
rungen im Rahmen eines detaillierten Anforderungsmana-
gements (6], [13]), das in den verschiedenen Projektphasen
institutionalisiert wird, unerlésslich (Bild 6).

Daher ist es fiir Projektabwicklungsformen (Bild 7) mit le-
benszyklusorientierten Gesamt- bzw. Systemleistungen un-
abdingbar, dass die Leistungsanbieter dieses dynamische,
interaktive und integrative Anforderungsmanagement ent-
wickeln und systematisch durchfiihren. Nur so lassen sich
Partnerschaften zwischen Kunde und Unternehmen ent-
wickeln, die die Unsicherheiten des Bauprojektprozesses
durch Offenheit und Transparenz zwischen den Partnern
weitgehend von Spekulationen befreien.

Unter dem Lebenszyklus (Bild 8) eines Bauwerks versteht
man die zeitliche Abfolge der Prozesse des Umgangs mit
dem Bauwerk von der konzeptionellen Idee, der Planung
und Erstellung, tiber gegebenenfalls verschiedene Nut-
zungsphasen bis zum endgiiltigen Abriss des Bauwerks [5].
In Abhéngigkeit vom Interesse des Bauherrn kann die Nut-
zungsdauer und damit die gesamte Lebensdauer eines Bau-
werks sehr stark variieren. Der anvisierte zeitliche Horizont
beziiglich Nutzungsdauer ist in das interaktive Anforde-

rungsmanagement zu integrieren, weil er starken Einfluss
auf Investitions- und Wirtschaftlichkeitsherechnungen hat.
Die Beteiligten miissen sich vor allem tiber die wirtschaftli-
che Lebensdauer einigen (Bild 9). Die wirtschaftliche Le-
bensdauer ist erreicht, wenn durch eine alternative Nutzung
des Grundstiicks eine hohere Rentabilitit erwirtschaftet
werden kann [26]. Im Gegensatz dazu steht die technische
Lebensdauer, die dann erreicht ist, wenn das Bauwerk seine
technische Funktion nicht mehr erfiillt und diese auch durch
Instandsetzung nicht mehr hergestellt werden kann, das
Bauwerk also nur noch als Ruine bestehen kann [28].

4.6 Nutzen fiir Unternehmen der Bauwirtschaft

Der betriebswirtschaftliche Nutzen fiir Unternehmen der
Bauwirtschaft aus dem Angebot von Lebenszyklusleistun-
gen ergibt sich aus der oben beschriebenen Notwendigkeit
des Strukturwandels und der Forderung professioneller pri-
vater und oOffentlicher Bauherren nach dem Paradigma-
wechsel weg von der Investitionskostenbetrachtung hin zu
einer am kompletten Lebenszyklus von Bauwerken orien-
tierten Kostenbetrachtung.

Ein Erfolg versprechender Ausweg aus der negativen Spira-
le des reinen Preiswettbewerbs mit zum Teil ruin6sen Aus-
wirkungen ist die Marktstrategie der Differenzierung [24].
Die Differenzierungsstrategie geht eng einher mit Kunden-
orientierung (Bild 10), weil das Leistungsangebot eines Bau-
unternehmens vor allem dann als differenzierend vom Wett-
bewerb wahrgenommen wird, wenn sich daraus ein echter
Mehrwert fiir den Kunden ergibt. Lebenszyklusorientierte
Leistungsangebote sind die Reaktion der Unternehmen der
Bauwirtschaft auf die Forderung nach einem Paradigma-
wechsel. Der Mehrwert fiir den Kunden und die daraus re-
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Bild 8. Lebenszyklusbetrachtung eines Bauwerks — Lebenszyklus und Kostenperiodizitit der Bauteile
Fig. 8. Life cycle analysis of a structure - life cycle and cost periodicity of the components

sultierende Differenzierung der Bauunternehmen gegen-

uber ihren Wettbewerbern ergibt sich unter anderem aus

- optimierten (glinstigeren) Betriebs- und Unterhaltskosten
durch friihzeitige Beriicksichtigung nachgelagerter Le-
benszyklusphasen bereits in der Planungs- und Bauwerk-

nem bestimmten Marktsegment proaktiv anbieten. Der Un-
terschied zum traditionellen Totalunternehmer besteht da-
rin, dass beim Systemanbieter die kundenorientierten Ge-
samtlosungen, die vollstindig auf die Bediirfnisse der Kun-
den zugeschnitten sind, auf einem sowohl funktional als

erstellungsphase,

- nachhaltigen und wertbestindigen
Bauwerken durch die fundierte, an-
forderungsgerechte Fokussierung
auf Nutzung, Umnutzung sowie den
kompletten Lebenszyklus,

- Reduzierung der Schnittstellen ge-
geniiber traditionellen Projekt-
abwicklungsformen an der Schnitt-

stelle Bauherr/Leistungsanbieter
sowie
- maligeschneiderter Losung der

Bauaufgabe durch nutzungs- und
systemspezifisches Anforderungs-
management.
Als Systemanbieter werden in der
Bauwirtschaft Unternehmen bezeich-
net, die lebenszyklusorientierte Ge-
samtlosungen aus einer Hand in ei-

'Iuh tz t3t4 tE tG
I I | |

Tatsachliche Lebensdauer

Elrstnutzung
Nutzungsdauar |
'-."-.r'irtschaftild'la Labensdauar
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Erdutenungen zu den Zeitpunkben:

t;: Ferigsielung des Bauwerks

ti: Erslbezug, evil. mil vorausgehendem Lesrstand

ty: Encle der ersten Nutzung, evil. Andening der Mutzungsfarm

by Aumzug des letzben Misters.

b Objektive Entstebung einer rentableren Alemativiutoung for das Grondsiick
b Abriss des Gebaudes

b Gebdude ist (bow. wiire) sus lechnischer Sicht nicht mehr nuizbar
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Bild 9. Lebensdauerbegriffe [26]
Fig. 9. Life cycle terminology [26]
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Bauunternehmen und Baudienstielster

auch gestalterisch und/oder
technisch optimierten, le-
benszyklusorientierten Sys-
temkonzept basieren [15].
Lebenszyklusorientierung in
Leistungsangeboten kann
durch entsprechende Leis-
tungsanbieterkooperationen
in mehreren Leistungsange-
botsstufen realisiert bzw. im
Baumarkt implementiert
werden:
1. Leistungsangebotsstufe —
Life-Cycle-Management:
Planer- bzw. Unterneh-
menswettbewerb mit Le-
benszykluskostenevalua-
tion ohne Ubernahme von |
Garantien
- 2. Leistungsangebotsstufe —
Life-Cycle-Contracting:
Integration von Energy-Contracting in TU- und CM-
Projektabwicklungsformen mit Ubernahme entsprechen-
der Leistungsgarantien
- 3. Leistungsangebotsstufe — Life-Cycle-Contracting:
SysBau®-Leistungsangebote von Unternehmenskoope-
ration mit Bau und Unterhalt sowie Leistungs- und
Kostengarantien fiir eine bestimmte Nutzungsperiode
In einer ersten Versuchsphase (Lebenszyklusmanagement)
kann man einen kombinierten Planer-Unternehmer-Wett-
bewerb durchfiihren bzw. als Leistung anbieten, bei der die
Entscheidung zugunsten eines Planers bzw. Leistungsanbie-
ters aufgrund der Lebenszykluskostenevaluation erfolgt, die
unabhéngig gepriift wird, fiir die aber keine weiteren Garan-
tien iibernommen werden. In einer zweiten Leistungsent-
wicklungsstufe (Life-Cycle-Contracting) kann zum Beispiel
ein Systemanbieter Hochbau ein lebenszyklusorientiertes
Systemleistungsangebot realisieren, indem die erfolgreiche
Umsetzung der heute bekannten Contracting-Strategien im
Bereich der Energielieferung einschliefllich der entspre-
chenden Leistungsgarantien synergetisch in die Gesamtleis-
tungsangebote integriert wird. In einer dritten Angebotsstu-
fe geht der Ansatz dieser Integration tiber die einfache Ad-
dierung des Leistungselements Contracting mit den bisheri-
gen Gesamtleistungen zur Gebdudeerstellung hinaus, in-
dem das Potenzial genutzt wird, um das Gebédude in Bezug
auf den Energieverbrauch in der Betriebsphase lebens-
zyklusorientiert zu optimieren, da die Energiekosten we-
sentlich zu den gesamten Betriebskosten beitragen.

Partnersc

— speifist

Generische Elemente der Kundenorlentierung

4.7 Notwendigkeit der Kooperation

Durch lebenszyklusorientierte Leistungsinnovationen erge-
ben sich fiir die Unternehmen der Bauwirtschaft neue Chan-
cen zur Differenzierung durch Generierung von Wett-
bewerbsvorteilen und zur Erschliefung neuer Mérkte. Um
das systemumfassende Optimierungs- und Innovations-
potenzial eines Bauwerks tiber seine gesamten Wertschop-
fungs- bzw. Lebenszyklusphasen zu nutzen, sind dartiber hi-
naus neue Formen der Zusammenarbeit in der Bauwirt-
schaft notwendig. Dies umfasst sowohl horizontale als auch
vertikale Kooperationen (Bild 11) mit komplementiren
Leistungstragern einerseits und neue Formen des “Part-
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Bild 10. Generische Elemente der Kundenorientierung
Fig. 10. Generic elements of customer orientation

nering“ zwischen den Bauherren und den Leistungsanbie-
tern der Bauwirtschaft anderseits [8].

Um Lebenszyklusorientierung durch gewerkeiibergreifen-
de Gesamtoptimierung von Immobilien zu erreichen, ist es
erforderlich, in einer partnerschaftlichen Kooperation zwi-
schen Totalunternehmen, Architekten, HKL-Planern und
-unternehmen sowie dem Planer und Hersteller der Fassade
bzw. Gebdudehiille die Synergien so zu nutzen, dass mit ei-
nem ganzheitlichen Ansatz, bezogen auf die Investitions-
und Betriebskosten, sowohl die Gebdudehiille als auch die
Energieerzeugung und Energieverteilung interaktiv opti-
miert und entsprechende Leistungs- bzw. Kostengarantien
fiir eine bestimmte Nutzungsperiode gegeben werden kon-
nen [17]. Nachhaltige Differenzierung durch Lebenszyklus-
orientierung ist nur durch eine transparente Projektabwick-
lung in Form von horizontalen (komplementére Leistungs-
anbieter) und vertikalen (Kunde/Systemanbieter) Partner-
schaften und Kooperationen méglich ([7], [8], [16], [21], [22]).

5 Fazit

Weder das Know-how noch die direkte Verantwortlichkeit in
den verschiedenen Phasen des Lebenszyklus von Bauwer-
ken sind heute so miteinander vernetzt, dass es bei den am
Bau Beteiligten zu einer lebenszyklusorientierten Gestal-
tung von und Verantwortung fiir Bauwerke kommt, die auf
die verschiedenen Aspekte der Nachhaltigkeit ausgelegt
sind.

Die Entwicklung auf dem Baumarkt sowohl bei professio-
nellen Anlegern und Investitionsfonds als auch bei 6ffent-
lichen und privaten Bauherren und Nutzern in Bezug auf die
Forderung nach einem Paradigmawechsel weg von der rei-
nen Investitionskostenbetrachtung hin zu einer am Lebens-
zyklus orientierten Kostenbetrachtungsweise erfordert eine
ganzheitliche Betrachtung des Lebenszyklus von Bauwer-
ken. Zu einer solchen Betrachtung fehlen bis dato einerseits
Werkzeuge und Methoden, diese ganzheitlichen Gesichts-
punkte zu bewerten, und andererseits die unternehmeri-
schen Leistungsangebote sowie Projektabwicklungsformen
und Geschiftsmodelle, die den Kunden solche Gesamtleis-
tungen nahe bringen. Die unternehmerische Verantwortung
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Bild 11. Systemanbieterkooperation — Leistungserstellungsprozesse des kooperativen Geschaftsmodells fiir Lebenszyklusleistungsangebote
Fig. 11. System provider cooperation — system provision processes of a cooperative business model for the provision of life cycle services

in Bezug auf das lebenszyklusorientierte Leistungsangebot
bezieht sich auf die Planungs- und Bauphase sowie auf die
Betriebsphase einer baulichen Anlage.

Der Ansatz der Nachhaltigkeit in Bezug auf die Gestaltung
der Projekt- und Unternehmensmanagementprozesse ist ein
ressourcenbasierter Ansatz, der Bauwerke wie auch Infra-
strukturen einschlie3t. Dabei werden Instandhaltung und
Instandsetzung zukiinftig eine immer grofere Bedeutung
haben, inshesondere auch das Monitoring baulicher Syste-
me im Hinblick auf die Entwicklung von Alterungsprozess
und Zustand.

Die gesellschaftliche und wirtschaftliche Bedeutung dieses
Ansatzes liegt darin begriindet, dass die Bauwirtschaft durch
Bereitstellung von baulichen Infrastrukturen entscheidend
die Standortqualitiat der Mérkte, auf denen sie agiert, pragt.
Sie beeinflusst so wesentlich die Wettbewerbsfidhigkeit der
iibrigen Industrie und die Attraktivitit fiir zukiinftige Inves-
toren.

Um diesen strukturellen Ansatz fiir die Bauwirtschaft nach-
haltig umsetzen zu konnen, sind entsprechende interaktiv
vernetzte Prozesse und Managementmethoden erforderlich,
die Nachhaltigkeit und Lebenszyklusorientierung bei Pla-
nern, Unternehmern und Bauherren sowie Nutzern durch
entsprechende Anreizsysteme der Bauherren einerseits und
neue Leistungsangebote der Bauwirtschaft andererseits ver-
innerlichen.

Nachhaltigkeit und Lebenszyklusorientierung werden nicht
durch Appelle oder Idealismus erreicht, sondern nur erfolg-
reich in unser gesellschaftliches und wirtschaftliches Han-
deln einflieBen und bestimmend sein, wenn wir Prozesse
und Projekt- und Unternehmensmanagementmethoden
entwickeln, in denen durch wirtschaftliche Anreizsysteme
denjenigen, die fiir die Planung und Erstellung des Bau-
werks zustdndig sind, auch durchgingige Prozessverant-
wortung hinsichtlich der Nutzungsphase in einem ganzheit-
lichen Lebenszyklusprozess tibertragen wird. Nur durch die
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Wechselbeziehung zwischen Bauplanung, - ausfithrung und
- nutzung in einem interaktiven Prozess, der auch die wirt-
schaftlichen Konsequenzen aufzeigt, werden zukiinftige
Bauaufgaben entsprechend der nachhaltigen und lebens-
zyklusorientierten Maxime gelost werden.

Das Institut fiir Bauplanung und Baubetrieb (IBB) der ETH
Zirich bietet fiir Investoren, Bauherren und innovative Bau-
unternehmen mit dem von ihm entwickelten Konzept Syste-
manbieter Bau (SysBau®) Ansitze, Methoden und Modelle
fiir lebenszyklusorientierte Leistungsangebote und Projekt-
abwicklungsformen zum maximalen Nutzen fiir den Kun-
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